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7VORWORT

Theorie und Praxis
  – zwei Welten gehen aufeinander zu

Dieses Buch ist kein rein wissenschaftliches Buch. Es möchte gelesen werden und soll beim 

Lesen auch Spaß machen. Es richtet sich in erster Linie an Praktiker, also an Entscheidungs-

träger und Eigentümer von Autohäusern und an meine Studenten, die einmal zu diesem 

Personenkreis zählen wollen. Es soll kein „Besserwisserbuch“ sein, mit dem ein Theoretiker 

versucht, Praktikern ihr Geschäft, das sie selbst am besten kennen, neu zu erklären, es ist 

aber auch nicht das Buch eines Praktikers, der Beispiele von „Best Practices“ aneinander 

reiht. Die Intention ist es vielmehr zu zeigen, dass die betriebswirtschaftliche Theorie sich 

auf so manche praktische Fragestellung des Autohandels anwenden lässt. 

Und hier sind wir schon bei der ersten Form der Integration: Integration von Theorie und 

Praxis. Dieses Konzept der Dualität, wie es auch im Studiengang Automobilhandel an der 

Dualen Hochschule Baden-Württemberg Mannheim verfolgt wird, birgt zwar nicht für alle 

empirischen Probleme die Lösung, manchmal aber ist es schon förderlich, ein Problem aus 

einer anderen Perspektive zu betrachten und so Sachverhalte, die man bisher nicht weiter 

hinterfragt hat, einer erneuten Prüfung zu unterziehen. Theorie und Praxis sind keine Ge-

gensätze, sondern die Aufgabe von betriebswirtschaftlicher Theorie ist es, wirtschaftliche 

Zusammenhänge und Funktionen zu analysieren, zu erklären, Gesetzmäßigkeiten aufzuzei-

gen und in der angewandten Betriebswirtschaftslehre diese Erkenntnisse auf betriebliche 

Einzelfragen zu beziehen.1 

In diesem Buch geht es um integratives Management. Lassen Sie einmal Ihren Serviceleiter 

und den Verantwortlichen des Gebrauchtwagenverkaufs Prozessabläufe, die beide Abteilun-

gen betreffen (etwa den Gebrauchtwagendurchlauf von technischer Bewertung bis zur 

Verkaufs bereitstellung), unabhängig voneinander festlegen. Sie werden vermutlich feststel-

len, dass die Vorstellungen – bedingt durch unterschiedliche Zielsetzungen der beiden – 

meilenweit auseinander liegen. Integratives Management soll unterschiedliche Zielsetzun-

gen im Unternehmen unter einen Hut bringen, Managementsysteme schaffen, die 

miteinander konkurrierende Zielsysteme, wie etwa Qualitätsstreben oder Wertorientierung 

harmonisieren. 

Viele Autohäuser sind dadurch geprägt, dass die verschiedenen Abteilungen ein Eigenleben 

führen. Das „Wir hüben und die da drüben“-Prinzip kann dazu führen, dass im Abteilungs-

egoismus das Wohl des Gesamtsystems vergessen wird. Wer hat seinen Serviceleiter nicht 

schon einmal von „seinen Kunden“ sprechen hören, wenn es darum geht, ob zuerst ein 

technischer Wertbericht für ein möglicherweise in Zahlung zu nehmendes Fahrzeug oder 

eine Testfahrt für einen Werkstattkunden gemacht werden soll. Auch hier ist eine Aufgabe 

1 Vgl.: H. Jung (2006), S. 25
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8 VORWORT

für integratives Management zu sehen: Integration verschiedener Betriebsbereiche. Ein 

ganz wesentliches, wenn nicht das wichtigste Aufgabenfeld ist aber die Integration von 

normativem, strategischem und operativem Management. Die Aufgabe der Führung ist es, 

Orientierung durch Visionen zu geben (wo will das Unternehmen hin), Strategien zu entwi-

ckeln (wie kommt das Unternehmen dort hin) und Maßnahmen zu implementieren, die 

diese Strategien in zielführende Taten umsetzen. Management muss Denken und Handeln 

integrieren. Was nutzt die „enthusiasmierendste“ Betriebsversammlung, in der Sie Ihren vor 

Glück trunkenen Mitarbeitern aufzeigen, wie in Zukunft alles besser werden soll, wenn jeder 

nachher genauso weitermacht wie bisher. Dieses Buch ist daher in die Bereiche „normativer 

Rahmen“, „Strategien“ und „operatives Management“ gegliedert und soll auch Wege zeigen, 

wie Sie alles in Einklang bringen.
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2 WAS SICH GEHÖRT UND WAS NICHT – DER NORMATIVE RAHMEN FÜR DAS AUTOHAUS 30

2.2 Emanzipatorische Autohauspolitik

2.2.1 Die erfolgreiche Reise nach Jerusalem

Unternehmenspolitik als Teil des normativen Managements stellt das Bindeglied zwischen 

Unternehmensverfassung und Unternehmenskultur dar, indem sie die Strukturen der Unter-

nehmensverfassung in Aktivitäten umsetzt48. Damit sind Sie also Politiker, auch wenn Sie 

nicht im Gemeinderat sitzen, denn die Festlegung der Unternehmenspolitik ist Ihre Aufgabe. 

48 Vgl. hierzu auch: A. Pischon (1999), S. 105

❑   Legen Sie fest, welcher Auswahlprozess bei der Vergabe von freien Stellen 
an Familienmitglieder einzuhalten ist.

❑   Konkretisieren Sie, wie sich die Miteigentümer ein Bild von der wirtschaft-
lichen Situation des Unternehmens machen können.

❑   Setzen Sie ein Aufsichtsgremium ein, auch wenn Sie gesetzlich nicht dazu 
verpfl ichtet sein sollten.

❑   Legen Sie Regeln fest, unter welchen Mitglieder der Familie in die Unter-
nehmensführung berufen werden und unter welchen Voraussetzungen sie 
abberufen werden können.

❑   Mitglieder der Familie und familienunabhängige Mitglieder der Geschäfts-
leitung sollten grundsätzlich gleich behandelt werden.

❑   Regeln Sie die Unternehmensnachfolge und entwerfen Sie einen Notfall-
plan bei unerwartetem Eintritt des Nachfolgefalls.

❑   Legen Sie eine “Altersgrenze für Junioren“ fest. Gemeint ist: Bestimmen Sie 
eine verbindliche Altersgrenze für das Ausscheiden der Senioren.

❑   Lassen Sie sich bei der Feststellung und Verwendung des Jahresergebnisses 
vom Vorsichtsprinzip leiten.

❑   Legen Sie die Bedingungen fest, unter denen die Übertragung von Anteilen 
erfolgen soll.

❑   Richten Sie ein Konfl iktmanagement für den Fall ein, dass die Familie sich 
in die Haare gerät.
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Abbildung 9: Entwicklung der Betriebsstätten 2004 bis 200949

49

Wie Ihre Unternehmenspolitik auszusehen hat, müssen demnach Sie entscheiden. Im Fol-

genden möchte ich Ihnen aber darlegen, dass eine emanzipatorische Unternehmenspolitik 

in Ihrem Sinne ist, und ich möchte Ihnen auch zeigen, worauf es dabei ankommt.

Die Anzahl der Kfz-Betriebe ist seit Jahren rückläufi g (siehe Grafi k 9).

Es ist ein Konzentrationsprozess festzustellen, in dem die Zahl der Autohäuser sinkt, die 

Größe der verbleibenden Händler aber steigt. Wie das bei Ihrer Marke aussieht, sehen Sie in 

Abbildung 10. 

Würde das immer so weiter gehen, dann macht in 56 Jahren der Letzte das Licht aus. Sie 

kennen vermutlich alle „Die Reise nach Jerusalem“, ein Kinderspiel, in dem die Teilnehmer 

zur laufenden Musik um in der Mitte aufgestellte Stühle herumlaufen. Dieses Spiel erinnert 

in vielem an den Wettbewerb der Autohandelsbetriebe untereinander in Deutschland, denn 

immer wenn die Musik verstummt (wenn zu wenig Kunden kaufen), müssen alle (Händler) 

versuchen, einen Sitzplatz zu ergattern (sich am Markt zu behaupten). Weil aber immer ein 

Stuhl zu wenig da ist, scheidet in jeder Runde einer aus. Wissen Sie, wie Sie das Spiel ge-

winnen können? Spielen Sie es doch nach Ihren Regeln und bringen Sie sich einen eigenen

49 Eigene Darstellung in Anlehnung an: G. Banner, A. Küster Simic, O. Gül (2010): Kraftfahrzeughandwerk 2010, S. 8, in: http://

www.igmetall.de/cps/rde/xbcr/SID-0A456501-C9244644/internet/Branchenreport_Kfz_Handwerk_0158132.pdf – Abruf am 

14.10.2010
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2 WAS SICH GEHÖRT UND WAS NICHT – DER NORMATIVE RAHMEN FÜR DAS AUTOHAUS 32

Marke
Vertriebspartner Servicepartner Niederlassungen

2009 2010 2009 2010 2009 2010

Audi 495 479 1.289 1.286 13 15

BMW 598 584 121 130 47 43

Citroen 289 293 517 530 17 17

Fiat 563 556 232 214 15 14

Ford 757 768 1.087 1.105 0 0

Honda 364 360 90 84 0 0

Hyundai 482 475 61 70 0 0

Kia 452 395 139 163 2 2

Mazda 730 699 151 154 0 0

Mercedes 453 445 565 556 156 155

Mini 193 193 207 218 32 32

Mitsubishi 569 533 154 156 1 0

Nissan 401 388 240 245 0 0

Opel 975 1.048 1.000 1.371 0 0

Peugeot 308 297 491 507 59 47

Porsche 82 83 0 0 3 3

Renault 1.286 1.228 106 111 11 12

Seat 315 311 349 334 4 4

Skoda 545 559 913 923 0 0

Smart 101 108 156 165 32 34

Suzuki 483 484 152 151 0 0

Toyota 606 605 135 140 0 0

Volkswagen 1.232 1.221 1.255 1.239 13 60

Volvo 313 293 75 84 0 0

Sonstige 2.371 2.263 1.588 1.563 63 64

Summe 14.963 14.668 11.073 11.499 468 502

Abbildung 10: Betriebsstättenübersicht 2009/2010 nach Marken50

50 Vgl.: R.M. Meunzel, U. Schwickal (2010): Das Netz 2010, in: http://www.autohaus.de/fm/2353/Das %20Netz %202010.pdf – Abruf 

2.10.2010
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2.2 EMANZIPATORISCHE AUTOHAUSPOLITIK 33

Stuhl mit! Dies ist natürlich leichter gesagt als getan und Ihre Mitspieler sind nicht unbedingt 

damit einverstanden. Aber versuchen Sie es im Rahmen der gegebenen Möglich keiten. 

Übertragen auf den Autohandel bedeutet dies die Verfolgung einer emanzipatorischen 

Unter nehmenspolitik. Nun gilt es vier Fragen zu klären.

1. Was heißt überhaupt Emanzipation?

2. Was bedeutet Unternehmenspolitik?

3. Von wem soll oder kann man sich hierbei überhaupt emanzipieren?

4. Wie soll das gehen?

Zu 1: Dies ist schnell abgehandelt: Umgangssprachlich versteht man hierunter „die Befrei-

ung aus einem Zustand der Abhängigkeit im Sinne von Verselbstständigung.“51 

Zu 2: Das haben wir zwar bereits oben angesprochen, müssen aber hier noch präziser wer-

den: Die Unternehmenspolitik 

■  umfasst die originären, allgemeinen und langfristig wirksamen Entscheide, die das Ver-

halten der Unternehmung auf lange Sicht bestimmen sollen,

■  soll das oberste Zielsystem der Unternehmung, das erforderliche Leistungspotenzial und 

die anzuwendenden Unternehmensstrategien festlegen und

■  hat das Ziel, das Überleben der Unternehmung in einer sich verändernden Umwelt durch 

Anpassung an langfristig wirksame Entwicklungstrends zu sichern.52

Kurz gesagt: Sie als Unternehmensleitung müssen langfristige Strategien für Ihren Betrieb 

festlegen, die geeignet sind, das Überleben im sich dynamisch und schnell verändernden 

51 o. V. (o. J.): o. T., in: http://www.sign-lang.uni-hamburg.de/projekte/slex/seitendvd/konzepte/l51/l5107.htm – Abruf am 

14.10.2010

52 Vgl.: H. Ulrich (1978), S. 21, sowie W. Hopfenbeck (1991), S. 684 
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Automarkt zu sichern, in dem Sie sich (emanzipatorisch) unabhängig von internen und ex-

ternen Anspruchsgruppen machen, die ihre eigenen Ziele (opportunistisch) verfolgen.

Und damit sind wir auch schon bei Frage 3: Wer sind denn die Interessengruppen, die ihre 

eigenen Ansprüche gegenüber dem Autohaus durchsetzen wollen? Allgemein lassen sich hier 

die in Abbildung 11 aufgeführten Anspruchsgruppen (Stakeholder) unterscheiden53, wobei 

hinsichtlich ihrer Interessen kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben werden kann.

Stakeholder

I. Interne Anspruchsgruppen Ziele

1.  Eigentümer

Kapitaleigner

Unternehmer

Verzinsung

Verzinsung

Macht

Status

Selbstverwirklichung

2. Management Einkommen

Macht

Prestige

3. Mitarbeiter Einkommen

Soziale Sicherheit

Status

Selbstverwirklichung

II. Externe Anspruchsgruppen

4. Fremdkapitalgeber Verzinsung

Sicherheit

5. Lieferanten Stabile Verträge

Zahlung

6. Kunden Niedrige Preise

Qualität

Service

7. Staat und Gesellschaft Steuern

Arbeitsplätze

Einhaltung der Gesetze

Umweltschutz

                                Abbildung 11: Stakeholder und ihre Ziele54

Konkretisiert man die obige Aufstellung hinsichtlich der wohl wesentlichsten Kräfte für den 

Automobilhandel, so lassen sich die Gruppen (Stakeholder) gemäß Abbildung 12 nennen.

53 Vgl.: W. Hopfenbeck (1991), S. 685

54 Eigene Darstellung in Anlehnung an: W. Hopfenbeck (1991), S. 685
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4.3  Machen Sie kurzen Prozess – 
Prozessmanagement im Autohaus

4.3.1 Das organisatorische Gleichgewicht

Neulich im Autohaus: Ein Kunde betritt den Laden und ... sucht. Er sucht nämlich jemanden, 

der ihm etwas über das neue Modell des Händlers sagen kann, der ihm Informationsmate-

rial übergibt und mit dem er eine Probefahrt vereinbaren kann. Aber da ist niemand. Na, 

macht nichts, den Prospekt und die Preisliste fi ndet er auch so und man kann ja auch per 

E-Mail einen Termin für die Testfahrt ausmachen. Das versucht unser Interessent am selben 

Tag und wartet seitdem vergeblich auf eine Antwort.

Vor einiger Zeit in einem anderen Autohaus: Ein in Anzug und Krawatte gewandeter Inter-

essent betritt das Autohaus und ... sucht. Aber da ist niemand, der ihm weiterhilft. Nach 

kurzer Zeit fühlt er sich an einen Baumarkt erinnert: Immer wenn er direkten Kurs auf einen 

Mitarbeiter nimmt, ändert dieser plötzlich seine Laufrichtung, verschwindet hinter irgend-

einer Tür, die sich aus dem „Nichts“ auftut, und ward ab da nicht mehr gesehen. Dafür wird 

unser Interessent aber von einer freundlichen älteren Dame angesprochen, die ihn fragt, ob 

es das neue Modell auch mit vier Türen gibt.

Kürzlich in einem ganz anderen Autohaus: Ein Kunde, der den Vertrag für seinen Gebraucht-

wagen vor einer Woche unterschrieben hat und das schöne neue Auto heute Nachmittag 

um 17.00 Uhr abholen möchte, ruft am Vormittag bei seinem Verkäufer noch einmal an, ob 

denn der Termin klargeht und ob alle vereinbarten Arbeiten, nämlich eine neue Radkappe, 

zwei neue Reifen vorne und eine Komplettreinigung dann erledigt sind. Da man ihm versi-

chert, dass alles klar sei, kommt er, wenn auch 15 Minuten zu spät, da ihn seine Frau noch 

vorher in den Supermarkt geschickt hat, im Autohaus an und ... sucht. Aber da ist niemand, 

jedenfalls nicht sein Verkaufsberater. Als ein freundlicher Kollege diesen nach ein paar Mi-

nuten aufgetrieben hat, kommt er mit den Worten auf unseren Kunden zu: „Sie sind zu früh 

da! Ihr Auto ist doch noch gar nicht fertig.“ Wieso zu früh? Und was wollen die am Freitag-

nachmittag um 17.00 Uhr noch fertig stellen? Da ist doch sowieso keiner mehr in der Werk-

statt. Und richtig: Die Radkappe wurde nicht bestellt („Die ist noch nicht da“), die Reifen 

wurden nicht erneuert („Wir haben erst mal die Reifen von hinten nach vorne gewechselt“) 

und das Auto ist nicht sauber („Da kommen Sie dann einfach noch mal nächste Woche und 

dann putzen wir Ihr Auto noch mal so richtig“).
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Wissen Sie, was diese Beispiele u. a. gemeinsam haben? Die habe ich alle als Kunde selber 

erlebt! Setzen wir noch ein fi ktives Beispiel drauf:

Ein ganz anderer Kunde, nennen wir ihn einfach Herrn P. Nibel, betritt um 18.00 Uhr ein 

völlig anderes Autohaus und möchte sein Fahrzeug, das er am Morgen zur Inspektion ge-

bracht hat, wieder abholen. Die Serviceberater, darunter auch der, der das Fahrzeug entge-

gengenommen hat, haben bereits Feierabend und unser Kunde trifft nur noch auf einen 

Mitarbeiter, nennen wir ihn Herrn F. Leißig, der zwar offenkundig zum Autohaus gehört, von 

der ganzen Angelegenheit aber nicht informiert ist. Auf die Frage, ob das Auto fertig sei, 

zuckt der nur mit den Schultern, und als unser Kunde ungehalten bemerkt, dass er extra 

seine Handy-Nummer zwecks Anruf hinterlassen habe, fragt Leißig, warum denn nicht Nibel 

selbst angerufen habe. Unser Kunde wird nun langsam richtig böse und verlangt seinen 

Autoschlüssel. Hierauf antwortet der Leißig, dass er erstens keine Ahnung habe, wo die 

Schlüssel seien, da jeder Serviceberater so sein eigenes System habe und dass er zweitens ja 

nicht einfach irgendwelchen dahergelaufenen Leuten die Autos herausgeben könne, und 

ohne Zahlung schon mal gar nicht. Jetzt hat Leißig die Lösung: Er bietet Nibel bis zum mor-

gigen Tag einen Serviceleihwagen zum Preis von 25 € an. Als Nibel darauf bemerkt, dass 

man ihm das Auto ja wohl kostenfrei zur Verfügung stellen könne, erwidert Leißig, dass dies 

nicht möglich sei, da gebe es klare Anweisungen der Geschäftsleitung.

So etwas kommt bei Ihnen natürlich nicht vor, aber diese zugegeben etwas krassen Beispie-

le machen folgende Aspekte deutlich:

1.  In Abbildung 23 (Abschnitt 2.2.4) haben wir schon einmal dargestellt, dass es solche 

Prozessschritte gibt, die außerhalb, und solche, die innerhalb der sog. „Line of Visibility“ 

liegen. Alle, die sich innerhalb dieser Linie befi nden, sind diejenigen, die der Kunde mit-

erlebt. Wenn hier etwas nicht klappt, wenn die Prozesse aus Kundensicht betrachtet 

nicht funktionieren, dann tut das dem Unternehmen besonders weh, denn die Folge sind 

nicht nur eventuelle zusätzliche Kosten, sondern die Unzufriedenheit des Kunden und 

eine mögliche Abwanderung.

2.  Die dargestellten Fälle zeigen, dass die betroffenen Unternehmen sich nicht im sog. 

„Organi satorischen Gleichgewicht“ befi nden.307

Damit ist Folgendes gemeint: Prozesse in einem Unternehmen kann man hinsichtlich unter-

schiedlicher Kriterien katalogisieren:

307 Vgl. hierzu auch: W. Heise (2009), S. 31
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■  Häufi gkeit308: Die Fahrzeugauslieferung, die Terminvereinbarung, die Einlagerung von 

Ersatzteilen, die Erstellung von Fahrzeugrechnungen, das alles sind Prozesse, die sich 

jeden Tag wiederholen. Die Planung eines zusätzlichen Standortes z. B. ist hingegen ein 

Prozess, der sehr selten vorkommen wird. 

■  Strukturiertheit309: Wenn Ihr Monteur eine Inspektion durchführt, dann ist das ein standar-

disierter Prozess: Er läuft nach einem festen Muster – möglichst nach Checkliste – ab, die 

Abfolge der Prozessschritte ist also festgeschrieben. Wenn Sie aber den Unternehmensbe-

rater für viel Geld engagiert haben, damit er Ihnen dabei hilft, z. B. Ihr Gebrauchtwagenge-

schäft profi tabler zu machen, dann können Sie erwarten, dass der nicht nach „Schema F“ 

vorgeht, sondern die spezifi schen Gegebenheiten Ihres Betriebes berücksichtigt. 

■  Variabilität310: Der Ablauf der Vereinnahmung eines Gebrauchtwagens ist ein Vorgang, 

der sich im Laufe der Zeit nur wenig verändert, damit also stabil ist und wenig variiert. 

Wenn sich die Bedingungen, unter denen ein Prozess abläuft, ständig ändern und der 

Prozess also immer wieder an diese Bedingungen angepasst werden muss, dann spricht 

man von hoher Variabilität. 

Hieraus können Sie nun folgende Konsequenzen ziehen: Wiederholt sich ein Prozess sehr 

häufi g, ist er gut strukturierbar und zeigt er nur eine geringe Variabilität, dann sollte er 

organisiert ablaufen, d. h. es müssen klare Regelungen in Aufbauorganisation (wer ist zu-

ständig?) und Ablauforganisation (wie muss das ablaufen?) vorhanden sein. Ihre Mitarbeiter 

müssen das Rad nicht jeden Tag neu erfi nden. Das geht nur schief. In den oben beschriebe-

nen Beispielen ist das nämlich so. Hier zeigen sich Pannen in solchen Prozessen, die sich 

jeden Tag wiederholen und eigentlich immer nach dem gleichen Schema ablaufen könnten. 

Warum ist in den Autohäusern in meinen Beispielen die Ladenbesetzung nicht geregelt? 

Warum werden die Teile nicht rechtzeitig für den Gebrauchtwagen bestellt und das Auto 

nicht in der Werkstatt eingeplant? Warum wird der Kunde nicht informiert, wenn ein Termin 

nicht klappt? Das sind Fehler im System, die dazu führen, dass man Kunden verärgert und 

versucht, diese Verärgerung durch kostenlose Zugaben und Kompensationsgeschenke wie-

der abzubauen. Das Schlimmste daran ist das Folgende: Anstatt, dass man die Fehler the-

matisiert, analysiert und die Prozesse klarer strukturiert, wird das Ganze meist unter den 

Tisch gekehrt, weil man ja keinen Ärger mit dem Chef bekommen will. Bekommen Sie immer 

mit, wenn vergessen wurde, ein Ersatzteil zu bestellen, und Ihr Kunde deshalb auf Ihre Kos-

ten mit einem Ihrer Autos durch die Gegend fährt? Diese Problematik kriegt man vermutlich 

nur durch eine entsprechende Fehlerkultur in den Griff, bei der man nicht den Schuldigen, 

sondern die Lösung des Problems sucht. In meinen Beispielen wird aufgrund mangelnder 

organisatorischer Regeln munter draufl os improvisiert, jedoch da, wo die Improvisation, also 

308 Vgl.: C. Richter von Hagen, W. Stucky (2004), S. 25-26

309 Vgl.: C. Richter von Hagen, W. Stucky (2004), S. 25-26

310 Vgl.: L. Braun (2002), S. 12 
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Organisation Improvisation

Abbildung 99: 

Organisatorisches 

Gleichgewicht313

311

ein fl exibles Reagieren auf Störfälle312 angesagt wäre, da gibt es plötzlich feste Regelungen, 

von denen nicht abgewichen wird. Da wird unser Herr Nibel unnötig ins Autohaus zitiert 

und muss anschließend noch 25 € dafür bezahlen, dass er wieder nach Hause kommt. 

Unternehmen brauchen Organisation, also Stabilität, benötigen aber genauso Freiraum für 

fl exible Lösungen, also Improvisation. Solche Betriebe, die dies ausgewogen gestalten, ver-

fügen über ein organisatorisches Gleichgewicht313 (siehe Abbildung 99). Meine Beispiel-

autohäuser gehören offenbar nicht zu diesen.

4.3.2  Das geht auch anders 
– Prozessoptimierung im Autohaus

Wenn man sich den Leistungssport ansieht, dann können einem die Viert- und Fünftplazier-

ten leid tun: Da läuft einer schneller die 100-Meter als ich die 50-Meter, kommt vielleicht 

mal gerade zwei, drei Zehntelsekunden später durchs Ziel als der Sieger, aber trotz dieser 

eigentlich beeindruckenden Leistung spricht hinterher kein Mensch davon. Erfolg und Miss-

erfolg liegen oft nah beieinander und man muss eben das entscheidende Quäntchen besser 

sein. Das gilt auch für die Prozesse im Autohaus. Hierzu zwei Beispiele:

Morgens um 7.30 Uhr beginnt in der Werkstatt in einem jetzt aber völlig anderen Autohaus 

die morgendliche Routine: Der Teileleiter, Herr G. Mächlich und seine Mitwirkenden haben 

gerade ihre letzte Tasse Kaffee ausgetrunken, jetzt geht der Vorhang auf und die Monteure, 

die sich diszipliniert in einer Reihe an der Teileausgabe aufgestellt haben wie die Londoner 

Bürger an der Bushaltestelle, werden nach dem Prinzip „jeder kommt an die Reihe – wenn 

es soweit ist“ bedient. Und das kann schon mal dauern, denn der Inhalt der Aufträge, die 

311 Eigene Darstellung

312 Vgl.: K.-P. Kistner, M. Steven (2002), S. 298

313 Vgl.: M. Schumann, T. Hess (2006), S. 184
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dem Lageristen vorgelegt werden, ist immer wieder eine Überraschung, die hie und da auch 

mal mit den gefl ügelten Worten „Hammernitda – müssmerbestelle“ kommentiert wird. Dies 

führt dann dazu, dass der so abgewiesene „Schrauber“ sich mit neuem Auftrag wieder hin-

ten anstellen darf, wie ich im Supermarkt, wenn ich vergessen habe, die Möhren abzuwie-

gen. 

Ist das eigentlich zu viel verlangt, dass in unserem Beispielautohaus im Lager die Teile vor-

kommissioniert werden (soweit das möglich ist), damit dem Monteur bei Arbeitsbeginn nur 

noch der Korb mit den notwendigen Ersatzteilen überreicht werden muss und kein Lagerist 

mehr zwischen den Auspufftöpfen im ersten Stock „rumkriecht“, während die Monteure 

Schlange stehen. Ist es zu viel verlangt, dass ein Mitarbeiter im Lager ein paar Minuten 

früher als die Monteure beginnt, damit es morgens ohne große Wartezeiten direkt losgehen 

kann? Welche Kosten durch unnötiges Warten an der Teileausgabe entstehen, soll die fol-

gende Berechnung verdeutlichen314:

Nehmen wir einmal an, dass Sie Werkstattstunden extern mit 95 € an Ihre Kunden berech-

nen. Nehmen wir weiter an, dass Sie zehn Monteure beschäftigen und diese einen Leis-

tungsgrad von sagen wir 105 % aufweisen. Wenn jeder von diesen pro Tag zehn durch Ver-

besserung der Prozesse im E-Lager vermeidbare Minuten an der Teileausgabe wartet, dann 

sind das bei angenommenen 208 Anwesenheitstagen pro Monteur und Jahr insgesamt 

10 Minuten/Tag * 10 Monteure * 208 Tage/Monteur * 105 % = 21.840 Minuten, also 364 Stunden

im Jahr. Multiplizieren Sie diese Stunden mit unserem Verrechnungssatz von 95 € /Stunde, 

dann ergibt dies unter der Voraussetzung, dass Sie auch genug Arbeit haben, einen verlore-

nen Umsatz von

364 Std. * 95 €/Std. = 35.580 €

Unterstellen wir, dass 81 % Bruttoertrag von den Werkstatterlösen übrig bleibt, dann ver-

zichten wir somit auf 

35.580 € * 81 % = 28.820 € Bruttoertrag Werkstatt.

Unterstellen wir jetzt auch noch, dass Sie pro verkaufter Werkstattstunde einen durch-

schnittlichen Teileerlös von 60€ erzielen und Ihnen hiervon im Schnitt 30 % als Bruttoertrag 

übrig bleibt, dann muss auch der folgende entgangene Bruttoertrag hinzu gerechnet 

 werden:

364 Std. * 60 €/Std * 30 % = 6.552 € Bruttoertrag Teile

314 Vgl. hierzu auch: G. vom Heu, E. Bongarz (1997), S. 148
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Dies macht somit insgesamt einen durch unnötige Wartezeiten entgangenen Bruttoertrag 

von 

28.820 € + 6.552 € = 35.372 €.

Sie sehen, der Teufel liegt im Detail, und selbst wenn Sie sagen, dass bei Ihnen die Monteu-

re nicht so lange warten müssen, lohnt es doch, die Prozesse einmal auf Ineffi zienzen zu 

prüfen: 

Gehen wir doch einfach mal die Service-Kernprozesse durch315:

1.  Terminvergabe: Die Termine des Kundendienstberaters sollen so geplant werden, dass 

dieser genug Zeit für eine „Verkaufsveranstaltung“ besitzt. Jedoch ist das nur die halbe 

Miete: 

 ■   Wird bei Ihnen bedacht, dass gleichzeitig auch geklärt werden muss, ob die personel-

len und technischen Kapazitäten zur Durchführung der entsprechenden Arbeiten in 

der Werkstatt vorhanden sind? 

 ■  Wird z. B. darauf geachtet, dass nicht zwei Getriebereparaturen zur gleichen Zeit ge-

plant werden, obwohl Sie nur einen „Getriebespezialisten“ haben? Der andere Mon-

teur braucht deshalb vielleicht viel zu lange und Sie könnten in der gleichen Zeit mit 

diesem Mitarbeiter mehr verdienen, wenn der stattdessen seiner „Spezialität“ nach-

geht. 

 ■  Wird Ihre Werkstatt bewusst überbucht? Wie bei Ferienfl iegern fallen immer wieder 

Kunden aus und dann hat man Leerlauf. Wird ein Auftrag nicht fertig, dann müssen 

Sie zwar den Kunden informieren, Ihr Monteur hat dafür aber am nächsten Tag direkt 

Arbeit.316 

 ■  Wird aktiv auf eine Terminentzerrung hingearbeitet? Zwar ist gerade bei den Fabrika-

ten, die in erster Linie von solchen Leuten gefahren werden, die tagsüber ihre Zeit 

nicht so frei disponieren können wie der Herr Dr. Wichtig von der Anwaltskanzlei 

Wichtig und Teuer, eine Ballung der Zeiträume morgens vor und abends nach der Ar-

beit unvermeidbar, jedoch ein Versuch ist es immer wert. 

 ■  Wird schon bei der Terminvereinbarung (im möglichen und sinnvollen Rahmen, also 

z. B. bei Stammkunden) in die Wege geleitet, dass die zur Reparatur notwendigen 

Teile zum Zeitpunkt der Durchführung der Arbeiten im Hause und vorkommissioniert 

sind?

2.  Auftragsvorbereitung: Haben Sie sich auch schon einmal darüber geärgert, dass der Arzt 

Ihres Vertrauens die kurze Zeit, die er für Ihre Beratung hat, auch noch dadurch verkürzt, 

dass er erst einmal in Ihrer Anwesenheit Ihre Karteikarte studieren muss, um zu wissen, 

315 Vgl.: R. Rizk-Antonious (2002), S. 204

316 Vgl. hierzu auch: G. vom Heu, E. Bongarz (1997), S. 148
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